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I M B

nutzen durch

Teil 1:
Dr. M. Simon, Zumikon, CH

1. Wozu Geschéftsprozess-
simulation?

Wie die Unternehmergespriiche «Vernetztes
Denken in globalen Markten» eindriicklich ge-
zeigt haben, suchen zukunftsorientierte Unter-
nehmer den Ausweg aus solchen und anderen
Zwingen vermehrt mit innovativen Konzepten,
einerseits in ihrer Markenpolitik und in Marke-
tinganstrengungen, andererseits in strategischen
Kooperationen, die mit der Einbindung von
Zulieferern in die textile Kette dem Grund-
gedanken des umfassenden Supply-Chain-
Management néiherriicken.

Damit geraten Szenarien ins Blickfeld, deren
strategische wie operative Auswirkungen auf
das Unternehmen unter betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten vorher untersucht und bewertet
werden wollen, soll das laufende Geschift
nachher den erwarteten Gewinn erbringen. Dies
ist der Fokus der dynamischen Simulation, auf
die wir uns in der Fast Focus Consulting Group
spezialisiert haben. Eine der grossten Heraus-
forderungen bei der Unternehmenstiihrung ist
gerade, der Ablaufdynamik in der gesamten
Wertschopfungskette von Zulieferung bis Kunde
konstruktiv und flexibel zu begegnen. In der
ressourcenschonenden operativen Nutzung dieser
Dynamik liegt immer ein erheblicher Teil des
Erfolgspotenzials. Der Wunsch, eben dieses
Potenzial ertragswirksam und risikoarm nutz-
bar zu machen, ist nur eines der allgemeinen
Motive, nach einer realititsnahen und schnel-

Wertschopfungspotenziale

dynamische Simulation*

In vielen Sparten der Textilindustrie stellen européischer und internatio-
naler Wettbewerb verbunden mit den Standortbedingungen in der
Schweiz manches Unternehmen vor die Frage, mit welchen Mitteln Inno-
vationsféhigkeit, Ertragskraft und Unabhédngigkeit erhalten und verbes-
sert werden kénnten. So verlangt der Markt beispielsweise vermehrt Pro-
dukte, die zu verniinftigen Preisen nur auf komplexen Hochleistungsma-
schinen mit langen Abschreibungsperioden herstellbar sind. Diese zwin-
gen einerseits zu hoher Auslastung, gleichzeitig schmélern sie die Flexi-
bilitdt, auf Kundenwiinsche und Marktverdnderungen, aber auch auf
Schwankungen im Bestellungseingang rasch und erfolgswirksam ohne
Zwang zur Auswartsvergabe von Auftrdgen reagieren zu kénnen.

len Simulation der Geschiftsprozesse zu su-

chen. Auf der Wunschliste stehen gleichauf:

e Vorgaben der Geschiftsleitung rasch und
wirksam umsetzen,

e jederzeit iiber aktuelle Kennzahlen verfiigen,

e Planungsvarianten  betriebswirtschaftlich
belastbar beurteilen,

o selbst in komplexen Geschiftssituationen
sicher handeln,

e Qualitdt und Kundenorientierung in den
Prozessen laufend verbessern,

e Fiihrungskapazitit fir das konstruktive
Zusammenspiel von Managementprozess
und Geschiftsprozess freisetzen,

und so fort. Zuviel auf einmal verlangt?

Uberhaupt nicht. Dynamische Simulations-
instrumente sind heute in der Lage, die Erfiil-
lung der oben aufgelisteten Wiinsche tragfihig
und flexibel zu unterstiitzen. Sie wiirden jedoch
weniger Interesse wecken, wire dies nicht auch
in kurzer Zeit und bei einem sehr attraktiven
Leistungs-/Preis-Verhiltnis erreichbar, wie die
Erfahrung gezeigt hat.

Eher selten dringen zugespitzte Entschei-
dungssituationen, wo fiir Intuition und reales
Ausprobieren weder Zeit noch Raum bleiben,
zum Einsatz einer Simulation. Viel hiufiger
stehen Planungssicherheit, sichere Umsetzung
strategischer Konzepte, der Wunsch nach vor-
ausschauenden Prozessverbesserungen, nach
optimierten Ablaufsteuerungen und andere
proaktive Gesichtspunkte, kurz die ertragssichere
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operative Geschiftsfithrung im  Vordergrund.
«Was wire, wenn sich der Markt im kommenden
Jahr...» oder «Was wire, wenn wir in diesem
Fall so und so entschieden hitten» und «Wie
wiirden die Stiickkosten verlaufen, wenn wir den
Kredit erst zu diesem Zeitpunkt aufndhmen. .. »
oder «Bei welcher Prozesstiihrung liesse sich
die Aufnahme eines Kredits umgehen», so
beginnen typische Fragestellungen, wo zu Erfah-
rung, Intuition und Unternehmergeist Simula-
tion als unverzichtbare Ressource hinzutritt.
Ein richtig entwickeltes Simulationsinstru-
ment sollte in jedem Fall erlauben, tatsichliche
oder kiinftig erwartete Geschiftsverldufe im
zeitlichen Ablauf mit einer wihlbaren Steue-
rungsvariante  durchzuspielen, auf mdagliche
Potenziale, Schwachstellen oder vorzubereitende
Massnahmen hin zu untersuchen und diese
betriehswirtschaftlich auch quantitativ verléss-
lich zu bewerten. Die Simulation mit einem
solchen Werkzeug ist erst dann mit der Qualitiit
vergleichbar, die in einem andern Zusammen-
hang von professionellen Flugsimulatoren
erwartet wird: Nur mit einem Flugsimulator
konnen in der Schulung und Weiterbildung von
Airline-Piloten Erfahrungen im Umgang mit
komplexen oder gefihrlichen Situationen der
Flugpraxis zu vertretbaren Risiken und Kosten
erworben und geschult werden. Ubertragen auf
die Geschiftsprozesssimulation bedeutet dies,
Prozesspotenziale, Planungs- und Steuerungs-
varianten konnen quantitativ ausgelotet werden,
obwohl Anderungen im simulierten Ausmass
den realen Prozess einem unzuldssigen Risiko
aussetzen wiirden. So wird dank Simulation
auch in komplexen Geschéftssituationen sicheres
Handeln ermdglicht. Vor der Umsetzung in den
aktuellen  Geschiftsablauf mittels
Simulation Massnahmenpakete und Hand-

werden

lungsoptionen erarbeitet, wiihrend der Umset-
zung dient die Simulation der Projektbegleitung
zum Sicherstellen der Massnahmenwirksamkeit,
zur Aktualisierung der Kennzahlen sowie zur
Uberbriickung von Kontrollliicken, die durch
die Umstellungen bedingt sind. Da aber jeder
Anwender lieber dreimal tiberlegt, ob er Simu-
lation als Planungswerkzeug einsetzen sollte,
wenn der Aufwand daftir Zeit und Mittel bindet,
der Ertrag jedoch auf sich warten lsst, verwenden
wir dynamische Simulation mit Fliessmodellen,
weil damit solche Bedenken griindlich aus-
gerdumt werden.

Das Grundmotiv fiir dynamische Simulation
ist zusammenfassend also rasch skizziert. Eine

der Hauptursachen fiir hohe Kosten in einem
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Geschift liegt in unverstandenen Schwan-
kungen und Einbriichen im Geschiftsablauf
und unangepassten Reaktionen darauf. Wer je
mit dem Auto auf glatter Strasse ins Schleudern
geriet und erlebte, wie Steuerbewegungen im
falschen Moment das Schleudern noch ver-
schlimmerten, hat bereits eine lebhafte Vorstel-
lung davon. Ebenso wie Fahrdynamik des Autos
und angepasste Fahrerreaktionen auf Versuchs-
strecken in gestellten Situationen bis zur
Beherrschung getibt werden konnen, lassen
sich Geschiftsabldufe und geeignete Prozess-
steuerung mittels Simulation eingehend verste-
hen und fiir alle denkbaren Fille vorbereitend
durchspielen.

2. Geschiéftsprozesse
ertragssicher fiihren

Im Zuge der Qualititsdiskussion hatsich die Prozess-
orientierung allmahlich auf breiter Basis durch-
gesetzt. Geschiftsvorginge werden immer deut-
licher als Kette gekoppelter, einander gegenseitig
beeinflussender Teilprozesse wahrgenommen, ihre
Vernetzung wird in strategische und operative
UUberlegungen einbezogen, wie auch die Diskussion
tiber die «textile Kette» bei den Unternehmer-
gesprichen in Erinnerung gerufen hat. Jeder Teil-
prozess ist auf Leistungen vorausgehender Teilpro-
zesse angewiesen- und muss seinerseits mengen-
und termingerecht Leistungen fiir weiterfiihrende
Teilprozesse bereitstellen. Durchlaufzeiten und
Kapazititen spielen hierin eine wichtige Rolle. Ein
wettbewerbsbesténdiger Preis fiir die Gesamtleis-
tung schliesslich hingt empfindlich vom harmo-
nischen Zusammenspiel aller Teilprozesse ab, und
es gentigt keineswegs, einfach je zwei benachbarte
Teilprozesse aufeinander abzustimmen. Nicht
{iberraschend sind Kapazititsengpisse, Lieferver-
zogerungen und Verfiigharkeitseinbriiche in den
Prozessketten wichtige Ursachen fiir unerwiinschte
Kostenentwicklungen. Analysen auf Fliessmodell-
Basis und experimentelle Uberpriifung in der Pra-
xis haben zu diesen Einsichten einen wesentli-
chen Beitrag geleistet.

Gespriche im Kreis der Unternehmer am
Wolfsberg-Meeting haben anklingen lassen,
dass die Umsetzung von Prozessorientierung
und die Beherrschung obengenannter Kosten-
entwicklungen oft in der miihevollen Ein-
fihrung eines Betriebsfiihrungssystems mit
standardisierten Prozessmodulen, etwa SAP,
Baan, FOSS oder dergleichen, vermutet wird.

Hier liegt ein doppeltes Missversténdnis vor.
Die Umsetzung der Prozessorientierung kann

zwar die Einfiihrung eines solchen Betriebs-

fiihrungssystems nahelegen, doch ist dies weder
notwendig noch hinreichend. Viel eher sind die
Nutzung bestehender Prozesspotenziale, die
ertragssichere Fortfiihrung des Geschifts beim
allfilligen Ubergang zu verinderten Prozessen
und dann wieder die gezielte Fithrung der neuen
Prozesse entscheidend. Hierfiir ist der {iberge-
ordnete Durchgriff auf die dynamische Fiihrung
der Prozesse einschliesslich des Restrukturie-
rungsprozesses wichtig, und dafiir sorgt eine
dynamische Simulation. Bildlich gesprochen ist
weniger das Vehikel zur Fortbewegung, sondern
vielmehr eine dem Ziel, der Strasse und den
Mdglichkeiten des Vehikels optimal angepasste
Fahrweise fiir den Erfolg entscheidend. Selbst-
verstandlich wiinscht man sich, um im Bild zu
bleiben, fiir eine kurvenreiche Strecke ein wen-
diges Fahrzeug mit geniigend Leistungsreserven.
Und bei der Wahl des «Fahrzeugs» wie der
geeigneten Fahrweise hilft die dynamische Simu-
lation. Da unsere Simulationstools mit beliebigen
unternehmenseigenen oder  standardisierten
Betriebsfiihrungssystemen tiber schlanke Schnitt-
stellen kommunizieren, kénnen hohe Aufwen-
dungen und geringer Spielraum bei Ein-
fihrung und Betrieb eines der (blichen
Betriebsfiihrungssysteme entweder ganz vermieden
oder zumindest bestmdglich ausgeschopft und
gezielt gesteuert werden. Der Preis fiir diese
tiberlegene Flexibilitdt ist ein Bruchteil der
Kosten fiir ein (bestehendes oder neues)
Betriebsfithrungssystem und wird durch verbes-
sertes Ausschdpfen der Potenziale sehr rasch
amortisiert.

Bestinde, Kapazititen, Prozessraten und
deren wechselseitige Abhingigkeiten bilden bei
Fliessmodellen die natiirlichen Sprachelemente
und Bausteine. Fliessmodelle machen des-
wegen schon im Konzept Kapazititen, Liefer-
fihigkeit und Verfligharkeit einer abgebildeten
Prozesskette transparent. Dariiber hinaus zeigt
die praktische Erfahrung aber, dass sowohl
Kostenverlauf als auch Kapitalbindung ent-
scheidend durch die Art der Ablaufsteuerung und
die daraus resultierende Verfiigharkeit von
Bestinden entlang der Prozesskette beeinflusst
wird. Daher gehort in die Geschiftsprozesssi-
mulation — soll sie erfolgswirksam eingesetzt
werden — unbedingt der Zugang zur Prozess-
dynamik, ebenfalls eine inhirente Eigenschaft
der Fliessmodelle. Wird die mittel- und lang-
fristige Ablaufdynamik folgerichtig erfasst und
bildet die prozesskettengestiitzte Kostenrech-
nung zugleich einen integralen Bestandteil des
Simulationstools, steht den Entscheidungstri-
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gern der Weg offen, kostengiinstige Fiihrungs-
varianten fiir die Geschiftsprozesse zu ermitteln
und allenfalls ungenutzte Potenziale in den
bestehenden Prozessen wirksam und nachhaltig
zu erschliessen, kurz: die Geschiftsprozesse tiber
die ganze Wertschopfungskette hinweg ertrags-
sicher zu fiihren.

Vor dem eben beschriebenen Hintergrund
liessen sich fiir ein geeignetes Werkzeug zur
Unterstiitzung von Business-Process-Engineering-
Projekten (BPE) folgende sieben kritischen
Erfolgsfaktoren identifizieren:

e Top-down-Modellierung nach dem Grund-
satz «so grob wie moglich, so fein wie notig»

e systemunabhingige, simulationsfihige Verifi-
kation der Abldufe mit grossem Zeithorizont

e Nachweis von Belastungs-/Kapazititseng-
péssen und Verftigharkeitsschwierigkeiten

e finanzielle Beurteilung tiber gentigend lange

Zeithorizonte integriert in die Simulation
e prozesslogische Verkniipfung von Prozess-

teilnehmern, Steuerungsarchitektur und

Daten
e lokales und globales Benchmarking (Prozess-

kosten der Prozess-Stufen, Verfligharkeit,

Lieferbereitschaft, Leistungskosten) fiir Pro-

zessvarianten und Prozessalternativen
e Modellierung kompatibel mit ereignisorien-

tierten Prozessabbildungen

Mit der sich durchsetzenden Kundenorien-
tierung in den Unternehmen einhergehend
wurde auch bei BPE-Projekten ein wachsender
Druck auf Zeit- und Mittelbudgets spiirbar.
Unsere BPE-Projekte haben vor Augen gefiihrt,
dass gerade Fliessmodelle mit kontinuierlicher
Simulation im Sinne der kritischen Erfolgs-
faktoren eine kosteneffiziente und durchgrei-
fende Losung bieten. Oft brauchen jedoch
zunichst gar keine umwilzenden Prozessver-
besserungen ins Auge gefasst zu werden, da die
bereits bestehenden Prozesse brachliegende Poten-
ziale in erheblichem Umfang bieten. Fiir solche
Fille und fiir den Alltagseinsatz in der operativen
Fiihrung haben wir das BB-Tool® entwickelt.

*Vorlrag anldsslich der Tagung
«Unternebmergespréiche Textilhandel —
Industrie»,

30./31. Mdrz 2000 in Ermatingen, CH

Dr. M. Simon, Riitist. 2, 8126 Zumikon,
martin.simon@bluewin.ch
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